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ARTIKELEN
REEKS ‘DUURZAME INZETBAARHEID’ 
De duurzame inzetbaarheid van oudere 
werknemers: een overzicht
Karen van Dam, Tinka van Vuuren & Beatrice I.J.M. van der Heijden*
Duurzame inzetbaarheid is de laatste jaren een belangrijk maatschappelijk thema 
geworden. Demografische en arbeidsmarktontwikkelingen benadrukken de nood-
zaak van competente, gezonde en gemotiveerde werknemers die in staat zijn tot aan 
de (uitgestelde) pensioenleeftijd, of zelfs nog daarna, aan het arbeidsproces deel te 
nemen. In dit artikel gaan we in op de inhoud en betekenis van duurzame inzetbaar-
heid en de aandacht die empirisch onderzoek hieraan heeft besteed. Eerst bespreken 
we de noodzaak van duurzame inzetbaarheid en verschillende aspecten van dit 
begrip. We stellen daarna de vraag: wat is eigenlijk een oudere werknemer? 
Vervolgens besteden we aandacht aan verschillende onderzoekslijnen die zich met 
duurzame inzetbaarheid en oudere werknemers hebben beziggehouden. Daarna 
komen verschillende interventies voor het bewaken en bevorderen van de duurzame 
inzetbaarheid van werkenden aan de orde. We besluiten het artikel met een kritische 
terugblik. 
1 Inleiding
Duurzame inzetbaarheid staat hoog op de agenda van overheden, werkgevers- en 
werknemersorganisaties (Bouman, 2011). Demografische en economische ontwik-
kelingen hebben ervoor gezorgd dat werknemers langer moeten doorwerken. 
Konden oudere werknemers voorheen vervroegd het arbeidsproces verlaten, nu 
zullen zij tot aan het (uitgestelde) pensioen aan het werk moeten blijven. Uiteraard 
stelt dat nieuwe eisen aan hun competenties en inzetbaarheid, aan hun gezond-
heid en werkvermogen en aan hun motivatie en vitaliteit. Hoe kunnen werkgevers 
en werknemers ervoor zorgen dat oudere werknemers kundig, gezond en gemo-
tiveerd aan het arbeidsproces blijven deelnemen? En lukt dit ook? Het wijzigen 
van uittredingsregelingen is relatief eenvoudig, maar maakt dit dat oudere werk-
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nemers ook inderdaad langer kunnen blijven werken? Of geldt voor hen: wel moe-
ten, maar niet welkom (Van Vuuren & Seip, 2014)? 
In dit artikel gaan we in op de inhoud en betekenis van duurzame inzetbaarheid 
en de aandacht die onderzoek hieraan heeft besteed. Eerst bespreken we de nood-
zaak van duurzame inzetbaarheid en verschillende aspecten van dit begrip. We 
stellen daarna de vraag: wat is eigenlijk een oudere werknemer? Vervolgens beste-
den we aandacht aan verschillende onderzoekslijnen die zich met duurzame inzet-
baarheid en/of oudere werknemers hebben beziggehouden. Daarna komen inter-
venties voor het bewaken en bevorderen van de duurzame inzetbaarheid van 
oudere werkenden aan de orde. We besluiten het artikel met een kritische beschou-
wing van wat het onderzoek over duurzame inzetbaarheid van oudere werknemers 
tot nu toe heeft opgeleverd en wat dit betekent voor de praktijk. 
1.1 De gevolgen van vergrijzing
In Nederland is sprake van een toenemende ontgroening en vergrijzing. Geschat 
wordt dat in 2019 meer dan de helft van de volwassen Nederlanders ouder dan 
50 jaar zal zijn (CBS, 2014a). Deze situatie heeft gevolgen voor de arbeidsmarkt. 
Terwijl de babyboomgeneratie (geboren tussen 1945 en 1960) de komende jaren 
met pensioen gaat, blijft de instroom van jonge werknemers achter. Het massale 
uittreden van oudere werknemers lijkt twee belangrijke gevolgen te hebben. In de 
eerste plaats kan dit leiden tot tekorten op de arbeidsmarkt en tot verlies van 
waardevolle kennis en ervaring. Neem bijvoorbeeld het onderwijs, waar al een 
aantal jaren het merendeel van de actieve docenten ouder dan 50 jaar is (Van Dam, 
Van der Neut & Vermeulen, 2009b; VSO, SCO & BZK, 2010). Stel dat deze docen-
ten op korte termijn met pensioen zouden gaan, dan zouden opleidingen met een 
enorm probleem zitten. Ook in andere sectoren, zoals de zorg, techniek en ICT, 
worden ernstige tekorten verwacht. Volgens SEO (2010) zal Nederland in 2050 
een tekort van 13% kennen, waarmee ons land op Europees niveau een midden-
positie inneemt, met Engeland (9%) en Slovenië (22%) als uitersten. 
In de tweede plaats dreigt door de aanhoudende vergrijzing een financieel pro-
bleem te ontstaan. De veranderende verhouding tussen jong en oud legt een druk 
op de sociale zekerheid; een kleinere groep werknemers is straks verantwoordelijk 
voor de AOW van een groeiende groep gepensioneerden. Daarbij komt dat mensen 
tegenwoordig steeds langer leven en dus ook langer pensioen en AOW ontvangen. 
In 1957, toen de AOW werd geïntroduceerd, waren er zes werkenden op iedere 
AOW’er. Nu zijn dat er nog maar vier en naar verwachting zal dit de komende 
25 jaar afnemen tot twee werknemers per AOW’er (Van Vuuren, 2012). Door deze 
toegenomen ‘grijze druk’ komt de betaalbaarheid van de AOW in de knel. 
De oplossing lijkt eenvoudig, namelijk: houd de oudere en meer vitale werknemer 
langer aan het werk. Om dat te bereiken heeft de Nederlandse overheid de laatste 
jaren verschillende maatregelen genomen: de vervroegde uittredingsmaatregelen 
(VUT) zijn afgeschaft, pre-pensioenregelingen zijn minder aantrekkelijk geworden 
en de AOW-leeftijd is verhoogd. Hierdoor is het voor werknemers financieel een 
stuk lastiger geworden om vóór de officiële pensioenleeftijd uit het arbeidsproces 
te stappen. Gegevens van het CBS (2014b) laten zien dat de gemiddelde pensioen-
leeftijd inderdaad is gestegen: van 61 jaar in 2006 naar bijna 64 jaar in 2013. Maar 
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deze stijging in pensioenleeftijd vertelt niet het hele verhaal, want tegelijkertijd 
is het aantal oudere werknemers met een uitkering, en met name met een werk-
loosheidsuitkering, fors gestegen (CBS, 2014b). Toch is het aantal oudere werk-
nemers de laatste jaren toegenomen. Nam in 1990 minder dan 40% van de oude-
ren (55-64 jaar) aan het arbeidsproces deel, inmiddels ligt dit percentage op ruim 
65% in 2012 (CBS, 2013), een trend die ook waarneembaar is in andere Europese 
landen, zoals Duitsland en Engeland. Als voornaamste redenen hiervoor gelden 
de instroom van vrouwen op de arbeidsmarkt en de verminderde uitstroom van 
mannen tussen de 50 en 65  jaar vanwege de VUT (vervroegde uittreding) en 
arbeidsongeschiktheid (Arts & Otten, 2013). Deze ontwikkelingen op de arbeids-
markt laten zien dat het bij duurzame inzetbaarheid om meer gaat dan het langer 
doorwerken van oudere werknemers en dat de arbeidsparticipatie van alle groepen 
en leeftijden van belang is. Daarom wordt ook wel gesproken van duurzame inzet-
baarheid over de levensloop. En het betreft niet alleen mensen met werk, maar 
ook degenen zonder werk: mensen die hun werk zijn kwijtgeraakt en schoolver-
laters die na de studie werk zoeken. 
1.2 Het begrip duurzame inzetbaarheid
Wat bedoelen we eigenlijk met duurzame inzetbaarheid? Om die vraag te beant-
woorden zullen we eerst naar het begrip duurzaamheid kijken. Dit predicaat wordt 
tegenwoordig zo vaak gebruikt dat de eigenlijke betekenis van het woord wat 
verloren dreigt te raken. Het begrip duurzaamheid, in het Engels sustainability, is 
vooral bekend geworden door de aandacht die de Verenigde Naties (VN) in de jaren 
zeventig en tachtig hieraan besteedden in relatie tot het milieu. In de VN werd 
benadrukt dat de initiatieven die worden ondernomen om in bepaalde behoeften 
te voorzien, niet ten koste mogen gaan van de behoeften van toekomstige gene-
raties. Er is sprake van duurzaamheid wanneer we het milieu en de daarin beslo-
ten bronnen gebruiken zonder de gebruikswaarde daarvan aan te tasten (Docherty, 
Kira & Shani, 2009; Mohrman & Worley, 2010). 
Datzelfde geldt voor het inzetten van menselijke bronnen, ofwel de werkenden. 
Van duurzame inzetbaarheid is sprake wanneer menselijke bronnen zo worden 
ingezet en behandeld dat hun toekomstige functioneren gewaarborgd blijft. De 
definitie die Van der Klink en collega’s van duurzame inzetbaarheid geven, sluit 
hier goed op aan: ‘Duurzame inzetbaarheid betekent dat werknemers in hun 
arbeidsleven doorlopend over daadwerkelijk realiseerbare mogelijkheden alsmede 
over de voorwaarden beschikken om in huidig en toekomstig werk met behoud 
van gezondheid en welzijn te (blijven) functioneren. Dit impliceert een werkcon-
text die hen hiertoe in staat stelt, evenals de attitude en motivatie om deze moge-
lijkheden daadwerkelijk te benutten’ (Van der Klink et al., 2011, p. 347). Deze 
definitie omvat zowel de kenmerken van de duurzaam inzetbare werknemer als 
het belang van een werkomgeving die de duurzame inzetbaarheid bevordert. Een 
kortere definitie die zich alleen op de werknemer richt, is afkomstig van Van 
Vuuren (2012), die duurzame inzetbaarheid omschrijft als het kunnen en willen 
blijven uitvoeren van het huidige en toekomstige werk. 
In het algemeen kan worden gesteld dat werknemers duurzaam inzetbaar zullen 
zijn als zij: (1) willen werken: gemotiveerd en energiek (vitaal) zijn (Schaufeli & 
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Bakker, 2013; Van Vuuren, 2012); (2) kunnen werken qua gezondheid: gezond zijn 
en over werkvermogen (work ability) beschikken (Ilmarinen & Tuomi, 2004); en 
(3) kunnen werken qua bekwaamheden: over de juiste competenties en arbeids-
marktwaarde (employability) beschikken (zie Berntson, Sverke & Marklund, 2006; 
Fugate, Kinicki & Ashforth, 2004; Van der Heijde & Van der Heijden, 2006; Van 
der Heijden, De Lange, Demerouti & Van der Heijde, 2009). Deze aspecten worden 
vaak gepresenteerd als kenmerken of indicatoren van duurzame inzetbaarheid, 
onder meer door de Sociaal-Economische Raad (SER, 2009), maar kunnen ook 
heel goed als predictoren worden beschouwd. Zij indiceren de duurzame inzet-
baarheid van een werknemer op moment X en tegelijk voorspellen zij de duurzame 
inzetbaarheid van deze werknemer over de gehele loopbaan. Zoals Brouwer en 
collega’s (2013) opmerken, kan strikt genomen alleen met longitudinaal onderzoek 
over een lange tijdsperiode uitspraken worden gedaan over de duurzame inzet-
baarheid van werknemers (Brouwer et al., 2013).
Overigens worden in de literatuur ook nog andere factoren genoemd. Zo bena-
drukt Van der Heijden (2012) naast het kunnen (employability en werkvermogen) 
en het willen (vitaliteit) werken, het belang van het moeten werken (wettelijke 
pensioengerechtigde leeftijd) en het mogen werken (het bestrijden en de afwezig-
heid van leeftijdsstereotypering). Het gaat hierbij om arbeidsmarkt-gerelateerde 
factoren die mede bepalen of werknemers aan het arbeidsproces deelnemen. Ten 
slotte onderstrepen verschillende wetenschappers het belang van het vermogen 
van werknemers om zich flexibel en actief aan veranderingen aan te passen (De 
Lange, 2014; Van Dam, 2013a; Van der Heijde & Van der Heijden, 2006). Omdat 
organisaties en de arbeidsmarkt voortdurend in beweging zijn, zullen werknemers 
alert en proactief moeten zijn en de regie over hun loopbaan in eigen handen 
moeten houden willen zij hun duurzame inzetbaarheid behouden (Van Dam, Bipp 
& Van Ruysseveldt, 2015). Deze laatste kenmerken zijn zeker relevant als voorspel-
ler van duurzame inzetbaarheid, maar zijn daar in onze ogen geen onderdeel van. 
1.3 De oudere werknemer
Hoewel duurzame inzetbaarheid voor alle leeftijden van belang is, ligt de nadruk 
in het maatschappelijke debat vooral op de oudere werknemer. Maar wie wordt 
daarmee bedoeld; wanneer wordt een werknemer als oudere werknemer 
beschouwd? In recente publicaties worden daarvoor verschillende soorten leeftij-
den genoemd (zie Kooij, De Lange, Jansen & Dikkers, 2007; Thijsen, Wiegersma, 
Deeg & Janssen, 2014). Een voor de hand liggend criterium is de (kalender)leeftijd: 
hoe oud is de werknemer? Om te bepalen of een werknemer als ‘ouder’ kan worden 
beschouwd, kunnen we de grens in het midden leggen. Stel dat de leeftijd van 
werknemers varieert van 20 tot 67, dan zijn jongere werknemers degenen met een 
leeftijd van 20 tot 44 jaar en oudere werknemers degenen met een leeftijd van 44 
tot 67 jaar. Naast deze objectieve (50/50) indeling komen ook meer subjectieve 
indelingen voor waarbij het predicaat oudere werknemer bijvoorbeeld aan de pen-
sioenleeftijd is gerelateerd. Oudere werknemers zijn dan degenen die binnen tien 
of vijftien jaar met pensioen zullen gaan. Soms ligt er helemaal geen redenering 
aan het predicaat oudere werknemers ten grondslag; zo worden in veel gevallen 
alle 55-plussers als oudere werknemer beschouwd (Thijsen et al., 2014). 
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Een nadeel van een dergelijke op leeftijd gebaseerde indeling is echter dat zij 
weinig betekenis heeft, terwijl er in de praktijk wel betekenis aan wordt gegeven. 
Het predicaat ‘oudere werknemer’ is vaak met allerlei stereotiepe beelden omge-
ven (Finkelstein, Ryan & King, 2013) en kan ertoe leiden dat medewerkers anders 
worden behandeld, louter op grond van hun kalenderleeftijd (Kanfer & Ackerman, 
2004). Gebleken is dat werkgevers minder geneigd zijn in ouderen te investeren; 
oudere werknemers krijgen vaak minder opleidingsmogelijkheden aangeboden en 
blijken veel minder dan hun jongere collega’s van functie en taken te veranderen 
(Brouwer et al., 2013; Nauta, De Bruin & Cremer, 2004). 
Een tweede leeftijdssoort is de functionele leeftijd (Kooij et al., 2007; Sterns & 
Doverspike, 1989). Deze heeft betrekking op het functioneren en presteren van een 
werknemer: is er sprake van cognitieve of fysieke veroudering? Naarmate mensen 
ouder worden, doorlopen ze verschillende biologische en psychologische verande-
ringsprocessen; de snelheid waarmee men veroudert, kan echter enorm variëren. 
Zo hebben sommigen al vroeg last van cognitieve of fysieke veroudering (Warr, 
2001), terwijl anderen tot op hoge leeftijd goed functioneren. Deze verschillen zijn 
enerzijds verankerd in het genetisch materiaal dat men bij de geboorte meekrijgt 
(Westendorp, 2014); anderzijds kunnen leefstijl (zoals roken, drinken en bewegen) 
en omgevingsaspecten (zoals beroeps- en werkkenmerken) hierbij een rol spelen. 
In sommige, meestal uitvoerende banen ‘slijten’ mensen sneller: er treden eerder 
blessures en gezondheidsklachten op. Kortom, terwijl de kalenderleeftijd de ver-
schillen tussen oudere werknemers negeert, benadrukt de functionele leeftijd deze 
juist.
Naast de kalender- en de functionele leeftijd wordt in de literatuur ook gesproken 
van de subjectieve of psychosociale leeftijd (hoe oud voelt de werknemer zich), 
organisatieleeftijd (hoe lang verblijft iemand in een bepaalde organisatie of func-
tie) en levensloopleeftijd (in welke levensfase bevindt de werknemer zich). In 
vroege levenslooptheorieën, zoals die van Super (1980) en Levinson (1978), wer-
den specifieke stadia gedefinieerd die aan de kalenderleeftijd waren verbonden. 
Hoewel die strakke afbakening inmiddels wat is losgelaten, blijft het uitgangspunt 
van de levensloopbenadering dat mensen tijdens hun leven verschillende stadia 
doorlopen, waardoor hun behoeften, prioriteiten en doelen over de tijd verande-
ren (Kanfer & Ackerman, 2004). 
Al met al wordt duidelijk dat het begrip ‘de oudere werknemer’ op veel verschil-
lende manieren kan worden opgevat. Hoewel kalenderleeftijd slechts een van die 
indicatoren is, wordt zij zowel in de praktijk als in onderzoek het meest frequent 
toegepast (Brouwer et al., 2013), soms als proxy van andere leeftijdsbenaderingen 
(Kooij, De Lange, Jansen, Kanfer & Dikkers, 2011). Het is evenwel raadzaam om 
naast de kalenderleeftijd naar de andere typen leeftijden te kijken. Zoals Nauta, 
De Lange en Görtz (2010) opmerken zijn deze verschillende typen leeftijden gere-
lateerd aan verschillende behoeftes van zowel werknemers als werkgevers. Om 
die behoeftes te kunnen managen, kunnen leidinggevenden hierover in gesprek 
gaan met hun medewerkers, en kunnen bedrijven zowel preventief als curatief 
beleid opzetten. Nauta et al. (2010) pleiten daarom tegen een leeftijdsbewust, maar 
voor een loopbaanbewust personeelsbeleid. Hun pleidooi is in lijn met een eerdere 
oproep van Van der Heijden (2005), die organisaties adviseerde hun HR-beleid 
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niet af te stemmen op kalenderleeftijd, maar op de individuele mogelijkheden, 
behoeftes, affiniteiten en wensen van hun medewerkers. Duurzaam inzetbaar-
heidsbeleid zou zich moeten richten op maatwerk-maatregelen, zoals scholing, 
taakaanpassing, functieverandering en aanpassing van de arbeidsomstandighe-
den voor die werknemers (ouder of jonger) die daaraan behoefte hebben. 
2 Onderzoek naar oudere werknemers en duurzame inzetbaarheid
Er is in de arbeids- en organisatiepsychologie al uitgebreid onderzoek verricht naar 
thema’s zoals motivatie, gezondheid, en meer recent ook employability. In ieder 
basishandboek zijn theorieën en modellen te vinden met factoren die de motiva-
tie, gezondheid en ontwikkeling van werknemers voorspellen. In die zin heeft 
onderzoek al veel aanknopingspunten (d.w.z. antecedenten, moderatoren, medi-
atoren, en uitkomstmaten) opgeleverd voor het bewaken en bevorderen van de 
inzetbaarheid, gezondheid en motivatie van medewerkers. Door de huidige maat-
schappelijke ontwikkelingen zijn evenwel bepaalde onderzoeksvragen, -thema’s 
en -benaderingen extra relevant geworden. Een aantal van deze bespreken we 
hierna.
2.1 Leeftijd als hoofdeffect
Bestaat er een direct verband tussen leeftijd en duurzame inzetbaarheid: neemt 
de duurzame inzetbaarheid bijvoorbeeld af, zoals wel eens wordt beweerd, of 
neemt zij juist toe? Deze vraag is om verschillende redenen niet eenvoudig te 
beantwoorden. In de eerste plaats is onderzoek naar leeftijd als hoofdeffect van 
duurzame inzetbaarheid schaars. Ten tweede kan alleen in longitudinaal onder-
zoek worden vastgesteld of bij individuele werknemers sprake is van een veran-
dering (toe-/afname) in duurzame inzetbaarheid. Er zijn inmiddels verschillende 
studies uitgevoerd die (kalender)leeftijd als predictor van de duurzame inzetbaar-
heidsindicatoren hebben opgenomen. De meeste van deze studies hebben echter 
geen longitudinale opzet, maar baseren hun conclusies op verschillen tussen leef-
tijdsgroepen. Ten derde, ook als er groepsverschillen of longitudinale veranderin-
gen worden vastgesteld, is het nog steeds moeilijk om die effecten aan de leeftijd 
van de werknemer toe te schrijven. Het is goed mogelijk dat er andere factoren in 
het spel zijn; bijvoorbeeld, organisaties kunnen werknemers van verschillende 
leeftijden anders behandelen, waardoor tussen de leeftijdsgroepen verschillen in 
de employability of motivatie van de leeftijdsgroepen kunnen ontstaan. Deze 
overwegingen zijn relevant bij het interpreteren van onderstaande onderzoeks-
resultaten.
In onderzoek onder ongeveer 900 werknemers in het primair onderwijs keken 
Van Vuuren en Marcelissen (2013) naar alle drie de indicatoren van duurzame 
inzetbaarheid. Zij vonden alleen een duidelijk verschil in (zelf-gerapporteerde) 
employability, slechts een gering verschil in werkvermogen en geen verschil in 
vitaliteit. Dit patroon komt ook in andere studies naar voren. Zo blijkt weliswaar 
dat de lichamelijke gezondheid van oudere werknemers achterblijft bij die van 
jongere collega’s (Mackenbach, 2010) en dat hun werkvermogen iets minder is 
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(Van den Berg, 2010), maar die verschillen zijn niet zodanig dat oudere werkne-
mers minder ingezet kunnen worden (Nauta et al., 2004). De employability van 
oudere werknemers daarentegen is wel vaak lager dan die van hun jongere collega’s 
(Nauta et al., 2004, 2010; Van der Heijde & Van der Heijden, 2006); hoewel dat 
soms alleen de oudste groep betreft (Van Dam, 2004), waarin door organisaties 
vaak weinig meer wordt geïnvesteerd. Ook de gebruikte conceptualisering van het 
begrip employability (arbeidsmarktkansen in plaats van competenties, zie 
Berntson et al., 2006) kan hier een rol spelen; ouderen nemen vaak minder kansen 
op de arbeidsmarkt waar. Ten slotte laat onderzoek naar vitaliteit geen verbanden 
met leeftijd zien (Ryan & Frederick, 1997; Schaufeli & Bakker, 2013); tussen oudere 
en jongere werknemers konden geen verschillen in vitaliteit worden aangetoond. 
Al met al lijkt het directe ‘effect’ van leeftijd op de indicatoren van duurzame 
inzetbaarheid beperkt te zijn.
2.2 Leeftijd als moderatorvariabele
In veel onderzoek speelt leeftijd geen rol als voorspeller van uitkomsten. Leeftijd 
wordt weliswaar meegenomen, maar dan vooral ter beschrijving van de steekproef 
of als controlevariabele. Eigenlijk gaat men ervan uit dat de gevonden verbanden 
voor iedere leeftijdsgroep gelden. Deze aanname is in recent onderzoek ter discus-
sie gesteld. Door leeftijd te laten interacteren met een andere variabele kan wor-
den vastgesteld of voor oudere werknemers dezelfde of andere factoren en ver-
banden gelden dan voor jongere werknemers. Dan blijkt dat sommige persoons- en 
werkkenmerken van groter belang zijn voor oudere dan voor jongere werknemers. 
In het onderzoek van Van Dam, Kemps en Van Vuuren (2016) kwam het belang 
van intrinsiek motiverend werk voor oudere werknemers naar voren voor hun 
employability en hun bevlogenheid (waarvan vitaliteit een onderdeel is). Oudere 
werknemers met een intrinsiek motiverende baan scoorden even hoog op employ-
ability en bevlogenheid als hun jongere collega’s, maar dat gold niet voor oudere 
werknemers met minder motiverend werk. Een overeenkomstig resultaat werd 
gevonden in een studie naar de relatie tussen levenlang leren en duurzame inzet-
baarheid (Van Vuuren, Caniëls & Semeijn, 2011), waarbij met levenlang leren de 
blijvende ontwikkeling van kennis en vaardigheden door zowel formeel als infor-
meel leren werd bedoeld. In dit geval werd de afname in employability en werk-
vermogen met de leeftijd door levenlang leren tegengegaan. Oudere werknemers 
(ouder dan 55 jaar) behielden vaker hun employability en werkvermogen wanneer 
zij over meer mogelijkheden tot formeel en informeel leren beschikten (zie ook 
Van der Heijden, Gorgievski & De Lange, 2015). Müller et al. (2015) vonden een 
interactie-effect op werkvermogen. In hun onderzoek onder verpleegkundigen 
bleek dat de zogenoemde strategieën voor selectie, optimalisatie en compensatie 
(Baltes & Baltes, 1990) vooral voor de oudere verpleegkundigen positief met werk-
vermogen samenhingen. Hoewel dit geenszins een uitputtend overzicht is, blijkt 
uit deze studies wel dat leeftijd een belangrijke moderator is en dat werkcondities 
voor oudere en jongere werknemers uiteenlopende gevolgen voor hun duurzame 
inzetbaarheid kunnen hebben.
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2.3 Pensionering
De afgelopen decennia is de periode rondom de pensionering bestudeerd, waarbij 
verschillende thema’s naar voren komen (Wang & Shultz, 2010). In de eerste plaats 
is het besluitvormings proces bestudeerd: welke factoren zorgen ervoor dat oudere 
werknemers besluiten eerder te stoppen of juist langer door te werken? Uit over-
zichten komt naar voren dat enerzijds de gezondheid en het werkvermogen en 
anderzijds de financiële situatie belangrijke overwegingen zijn (Adams & Beehr, 
2003; De Wind, Geuskens, Ybema, Bongers & Van der Beek, 2015; Wang & Shultz, 
2010). Oudere werknemers zijn eerder geneigd tot aan het pensioen door te wer-
ken wanneer zij zich gezond en capabel voelen of wanneer hun financiële situatie 
ongunstiger is, waardoor zij zich een vervroegde pensionering niet kunnen per-
mitteren. Daarnaast speelt de partner een rol; het besluit tot pensionering blijkt 
vooral een gezamenlijk besluit (Henkens & Van Solinge, 2002). Ook zijn de ver-
wachtingen ten aanzien van het pensioen, de aanpassing daaraan en de activitei-
ten die men wil ontplooien relevant (Adams & Beehr, 2003). Ten slotte kan de 
werksituatie van invloed zijn: werknemers zullen langer willen doorwerken wan-
neer zij tevreden en betrokken zijn en wanneer zij verwachten dat het werk uit-
dagend zal blijven (Wang & Shultz, 2010). Zo bleek in onderzoek bij hoger opge-
leiden dat niet de werkbelasting een rol bij het pensioenbesluit speelde, maar wel 
de verwachting of het werk op den duur nog uitdagend zou zijn en mogelijkheden 
zou blijven bieden om zich te ontwikkelen (Van Dam, Van der Vorst & Van der 
Heijden, 2009b). De werksituatie kan het pensioneringsmoment ook indirect beïn-
vloeden door haar impact op het werkvermogen van de werknemer (De Wind et 
al., 2015).
Daarnaast hebben onderzoekers aandacht besteed aan de manier waarop gepen-
sioneerden met de nieuwe situatie omgaan: missen ze het sociale netwerk, de 
status, erkenning en structuur, en wat zijn de gevolgen daarvan? Uit onderzoek 
komen uiteenlopende bevindingen naar voren; terwijl sommige gepensioneerden 
een slechtere gezondheid, minder levenssatisfactie, meer eenzaamheid en depres-
sieve klachten rapporteren, laten anderen juist meer levenssatisfactie, een betere 
gezondheid en lagere stress-niveaus zien (zie Wang, 2007). Factoren in zowel de 
werksituatie als de persoonlijke sfeer kunnen een deel van deze variatie voorspel-
len. In de literatuur zijn verschillende modellen ontwikkeld om dit aanpassings-
proces beter te begrijpen (zie Wang, 2007; Wang & Shultz, 2010). 
Het derde onderzoeksthema betreft het doorwerken na de pensionering. Soms 
werken gepensioneerden nog gedeeltelijk door, bijvoorbeeld om een doel te heb-
ben of meer zingeving te ervaren, andere mensen te ontmoeten en hun expertise 
te kunnen blijven inzetten. Dit wordt in de literatuur ook wel bridge employment 
genoemd, ofwel de overbrugging van een werkzaam leven naar een leven zonder 
werk door toch gedeeltelijk actief te blijven op de arbeidsmarkt (Adams & Beehr, 
2003). Ook komt het steeds vaker voor dat mensen na hun pensioen een nieuwe 
loopbaanfase ingaan, bijvoorbeeld door voor zichzelf te beginnen en/of iets 
nieuws op te pakken. Door de vrijheid die de pensionering biedt, zijn salaris en 
baanzekerheid minder belangrijk en kunnen ouderen nieuwe stappen zetten. Deze 
ontwikkeling is een prachtig voorbeeld van het realiseren van duurzame inzet-
baarheid omdat mensen hiermee naar eigen wens betekenis kunnen blijven geven 
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aan werk en privé en de verdeling tussen deze twee (Van der Heijden & De Vos, 
2015). Te verwachten is dat vooral degenen die weinig last hebben van fysieke en 
cognitieve veroudering en over waardevolle expertise beschikken, een dergelijk 
vervolg aan hun loopbaan zullen geven. Onderzoek naar deze ontwikkeling is 
evenwel schaars.
2.4 Levensloop en tijdsperspectief
Gerelateerd aan de pensionering rijst de vraag hoe werknemers duurzaam inzet-
baar blijven tijdens de laatste fase van hun loopbaan. Daarbij geldt dat de manier 
waarop mensen naar de toekomst kijken, cruciaal voor het handelen kan zijn 
(Lewin, 1939). Oudere werknemers zullen een bepaald beeld van hun toekomst 
ontwikkelen, zowel van de laatste jaren op het werk als van hun pensioen. 
Verschillende levenslooptheorieën beschrijven hoe ouderen de transitie doorma-
ken van een werkend leven naar een leven zonder werk. Zo spreekt Super (1980) 
van work disengagement als het proces waarbij werknemers gradueel afstand 
nemen van het werk, bijvoorbeeld door hun investeringen in en activiteiten op 
het werk te verminderen en door te observeren in plaats van te participeren. Dit 
proces is door empirisch onderzoek naar het einde van de loopbaan bevestigd 
(Damman, Henkens & Kalmijn, 2013). Soms wordt zelfs opgemerkt dat bij som-
mige oudere werknemers sprake is van ‘mentale pensionering’ omdat zij mentaal 
en emotioneel zijn afgehaakt (Sanders, Jetten, Dhond, Geuskens, Keijzer & 
Liebregts, 2013). 
De naderende pensionering kan ertoe leiden dat mensen zich bewust worden van 
het ‘opraken’ van de tijd (Vliek, 2014), wat weer gevolgen kan hebben voor voor-
keuren en gedrag. Volgens de Socio-emotional Selectivity Theory (SST) (Carstensen, 
Isaacowitz & Charles, 1999) is de perceptie van tijd bepalend voor het soort doelen 
dat men zich stelt. Mensen die tijd als (min of meer) grenzeloos waarnemen (zoals 
jonge werknemers), zullen zich op de toekomst voorbereiden en in nieuwe dingen 
investeren. Degenen die hun tijd als eindig ervaren (zoals oudere werknemers), 
zullen zich vooral op het heden richten en doelen nastreven die emotioneel bete-
kenisvol zijn. Inderdaad blijkt uit onderzoek dat een dergelijk future time perspec-
tive van belang is voor de doelen die men nastreeft en dat leeftijd daarbij een 
belangrijke rol speelt (Lang & Carstensen, 2002). Overigens blijkt het mogelijk 
om het tijdsperspectief en de daaraan gerelateerde doelen te veranderen: ouderen 
aan wie werd gevraagd een langer tijdsbestek in gedachten te nemen, bleken ver-
volgens andere prioriteiten te stellen (Fung, Carstensen & Lutz, 1999). Recente 
studies laten bovendien zien dat naast percepties van de overgebleven tijd ook 
percepties van de overgebleven mogelijkheden (focus on opportunities) een rol spe-
len; het gaat hierbij om de verwachting van werknemers dat er in de toekomst nog 
nieuwe doelen, opties en uitdagingen zullen zijn (Robson, Hansson, Abalos & 
Booth, 2006; Zacher & Frese, 2009). Werknemers die meer mogelijkheden in de 
toekomst zien, blijken beter te presteren (Zacher, Heusner, Schmitz, Zwierzanska 
& Frese, 2010). In het algemeen ervaren oudere werknemers minder overgebleven 
tijd en minder mogelijkheden dan jongere werknemers. Dit negatieve leeftijdsef-
fect treedt echter minder sterk op in banen die veel complexiteit en autonomie 
bevatten. Oudere werknemers die complex werk verrichten en over veel autono-
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mie beschikken, hebben minder last van een begrensd tijdsperspectief en zien 
meer mogelijkheden voor hun toekomstige ontwikkeling, en hiermee voor het 
bewaken van hun duurzame inzetbaarheid (Zacher & Frese, 2009).
Hoewel het onderzoek naar tijdsperspectief en waargenomen mogelijkheden van 
recente datum is, lijkt het toch al een aantal relevante inzichten in de situatie van 
oudere werknemers te hebben opgeleverd. Ook levert het verschillende aangrij-
pingspunten voor werkgerelateerde interventies op waarmee de duurzame inzet-
baarheid kan worden bevorderd. De onderzoeksresultaten suggereren dat organi-
saties er goed aan doen in bepaalde kenmerken van de functies van oudere 
werknemers te investeren om zo het effect van een meer gesloten tijdsperspectief 
tegen te gaan (Zacher et al., 2010); ook zouden zij workshops voor oudere werk-
nemers kunnen ontwikkelen om hun tijdsperspectief te verlengen of de impact 
daarvan te verzachten. 
2.5 Stereotypering van oudere werknemers: feiten en fictie
Een belangrijk probleem dat de duurzame inzetbaarheid van oudere medewerkers 
kan ondermijnen, is de negatieve beeldvorming over deze groep die bij velen (jon-
geren én ouderen) bestaat (Finkelstein et al., 2013). Uit onderzoek komt naar 
voren dat mensen in het algemeen geloven dat oudere werknemers vergeleken 
met jongere collega’s minder goed presteren, meer weerstand tegen veranderingen 
hebben en geen nieuwe dingen willen leren (Finkelstein et al., 2013; Posthuma & 
Campion, 2009). Daarnaast zouden ouderen fysiek minder gezond zijn, meer ver-
zuimen en geen zwaar werk aan kunnen (Nauta et al., 2004). Er bestaan ook posi-
tieve stereotypen: oudere werknemers zouden meer betrouwbaar en ervaren zijn 
(Posthuma & Campion, 2009). Vooral de negatieve stereotypen kunnen ongun-
stige gevolgen hebben omdat zij het gedrag en de attituden van bijvoorbeeld 
management en leidinggevenden zo kunnen beïnvloeden dat sprake is van leef-
tijdsdiscriminatie (Van Dalen, Henkens & Schippers, 2010; Van der Heijden et al., 
2009). 
In wetenschappelijk onderzoek is zowel het optreden als het waarheidsgehalte 
van stereotiepe beelden van ouderen onderzocht (Finkelstein et al., 2013; Kanfer 
& Ackerman, 2004; Nauta et al., 2004; Ng & Feldman, 2008; Posthuma & Campion, 
2009). In het algemeen komt naar voren dat er voor de genoemde stereotiepe 
opvattingen weinig bewijs is (Hertel & Zacher, 2016). Oudere werknemers pres-
teren ten minste zo goed als jongere collega’s, zijn vaak zeer ervaren, tonen meer 
betrokkenheid en loyaliteit, zijn positief ingesteld, reageren minder emotioneel 
op problemen en bieden vaker hulp aan (zie bijv. Ng & Feldman, 2008; Posthuma 
& Campion, 2009; Warr, 2001). Daarnaast concluderen verschillende auteurs dat 
oudere werknemers over het algemeen genomen niet minder gemotiveerd maar 
wel anders gemotiveerd zijn; zo streven zij bijvoorbeeld in mindere mate naar 
extrinsieke doelen, zoals salarisverhoging en promotie (Kanfer & Ackerman, 2004; 
Kooij, 2010; Warr, 2001), en waarderen zij juist meer sociaal-emotionele doelen 
(SST, Carstensen et al., 1999). Verder zijn oudere werknemers gemiddeld minder 
vaak ziek (lagere verzuimfrequentie) dan hun jongere collega’s, alhoewel ze wel 
langer thuis zitten als ze zich eenmaal ziek hebben gemeld (langere verzuimduur) 
(Rijken, Spreeuwenberg, Schippers & Groenewegen, 2013; Van Vuuren & Seip, 
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2014). Kortom, het stereotiepe beeld van ‘de’ oudere werknemer wordt niet door 
de feiten ondersteund. Natuurlijk zijn er ook ouderen die last krijgen van klachten 
en bijvoorbeeld moeite hebben met zwaar fysiek werk of minder gemotiveerd 
raken. Maar datzelfde kan ook met jongere werknemers gebeuren. Juist omdat 
oudere werknemers een zeer heterogene groep vormen, zegt de kalenderleeftijd 
weinig over de duurzame inzetbaarheid van de individuele werknemer (Nauta et 
al., 2004). We moeten dus voorzichtig zijn om op grond van leeftijd allerlei ken-
merken en motieven aan iemand toe te schrijven.
2.6 Cognitieve veroudering
Hoewel onderzoek weinig verschillen tussen oudere en jongere werknemers heeft 
laten zien, wil dat niet zeggen dat er geen verouderingseffecten optreden. Deze 
verouderingseffecten lijken vooralsnog weinig gevolgen te hebben voor de duur-
zame inzetbaarheid van de oudere werknemers die nu aan het arbeidsproces deel-
nemen, maar kunnen een rol gaan spelen naarmate werknemers nog langer moe-
ten doorwerken. In het algemeen geldt dat de hersenen in de jonge volwassenheid 
(tussen de 20 en 25 jaar) volgroeid zijn. Hoewel niet duidelijk is of de cognitieve 
veroudering op dat moment een aanvang neemt, heeft onderzoek wel laten zien 
dat de omvang en het gewicht van de prefrontale cortex vanaf een jaar of 40 gra-
dueel afnemen (Swennerholm, Boström & Jungbjer, 1997). De prefrontale context 
is vooral van belang voor concentratie, aandacht, plannen, het werkgeheugen en 
andere executive functies. Onduidelijk is evenwel of (en hoe) deze afname vertaald 
kan worden naar een afname in cognitief functioneren (Peters, 2005). 
Over de achteruitgang in cognitief functioneren bestaan verschillende opvattin-
gen. Sommigen stellen dat de cognitieve functies in het geheel (dus niet-specifiek) 
achteruitgaan, wat vooral zou blijken uit een toenemende traagheid van cognitieve 
processen (Salthouse, 1996). Zo zouden zestigers gemiddeld 20% trager zijn dan 
twintigers (Cerella, 1985). Deze cognitieve vertraging is mogelijk het gevolg van 
een geleidelijk verlies van verbindingen tussen de zenuwcellen, maar mogelijk ook 
van veranderingen binnen de zenuwcel (Arnsten, 1993). Anderen stellen daaren-
tegen dat het vooral om de achteruitgang van specifieke functies gaat. Zo zou het 
procedurele geheugen (zoals nodig is voor fietsen of autorijden) amper achteruit-
gaan, terwijl dat wel geldt voor het werkgeheugen (voor het verwerken van infor-
matie) en het episodische geheugen (voor het onthouden van specifieke gebeur-
tenissen of feiten) (Nilsson, 2003); bij het episodisch geheugen zou bovendien het 
herkennen (recognition) van opgeslagen informatie gemakkelijker gaan dan het 
ophalen (recall) ervan (Peters, 2005). 
Ongeacht het uitgangspunt (globale versus specifieke veroudering) ontkomen we 
niet aan de conclusie dat er op enig moment sprake is van cognitieve veroudering 
(Aleman, 2012). De gevolgen van die veroudering kunnen al voor het 50ste levens-
jaar zichtbaar zijn, zoals blijkt uit een meta-analyse van cross-sectioneel onder-
zoek (Verhaeghen & Salthouse, 1997) en het omvangrijke longitudinale ‘Whitehall’-
onderzoek (Singh-Manoux et al., 2012). In dit laatste onderzoek werden Engelse 
ambtenaren jarenlang gevolgd, waarbij ook cognitieve metingen plaatsvonden. 
De resultaten lieten een afname zien in de gemiddelde prestaties in alle cognitieve 
domeinen (met uitzondering van vocabulaire) gedurende de tien jaar dat het 
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onderzoek duurde. Deze afname gold ook voor de ‘jongste’ groep, die bij de eerste 
meting 45-49 jaar en bij de laatste meting 55-59 jaar was. Het bijzondere van dit 
longitudinale onderzoek is dat gekeken werd naar verandering over tijd in de 
scores van de persoon zelf in tegenstelling tot cross-sectioneel onderzoek dat op 
eenzelfde moment de gemiddelde scores van verschillende leeftijdsgroepen ver-
gelijkt. 
De vraag die nu rijst, is waarom die cognitieve achteruitgang kennelijk niet leidt 
tot verminderde werkprestaties, zoals we eerder rapporteerden. Er zijn verschil-
lende verklaringen mogelijk. De eerste verklaring betreft de steekproef. Het is 
mogelijk dat de ‘oudere’ werknemers in het onderzoek naar werkprestaties nog 
relatief jong (50-plus) waren en dat prestatieonderzoek bij 60- en 70-plussers 
mogelijk andere resultaten zal opleveren. Ook kan sprake zijn van een ‘healthy-
worker’-effect, waarbij oudere werknemers met cognitieve problemen niet aan 
het onderzoek deelnemen omdat zij het arbeidsproces hebben verlaten. Ten 
tweede zijn de verschillen in cognitieve prestaties tussen groepen ouderen en 
jongeren weliswaar consistent, maar niet zo groot, terwijl zij bovendien zijn 
gevonden in taken met een grote complexiteit (Warr, 2001). Omdat werknemers 
voor hun werkprestaties zelden hun volledige cognitieve capaciteiten nodig heb-
ben, zou een kleine teruggang in die capaciteiten geen gevolgen voor hun presta-
ties hoeven te hebben. Een derde verklaring rust op het onderscheid tussen de 
twee typen intelligentie fluid en crystallized intelligence, die beide aan werkpresta-
ties bijdragen. Over de jaren neemt de fluid intelligence, ofwel de aangeboren capa-
citeit om informatie te verwerken en logisch na te denken bij nieuwe en onbe-
kende situaties af. Overigens kan deze afname van fluid intelligence door 
veroudering deels worden tegengehouden door de hersenen actief te blijven 
gebruiken (Tranter & Koutstaal, 2008), maar ook door ouderen (i.c. bejaarden) 
door middel van sociale activiteiten te stimuleren (Scherder, 2014). Daarentegen 
neemt de crystallized intelligence, ofwel het vermogen om eerder verworven ken-
nis, ervaringen en vaardigheden te gebruiken, toe als gevolg van ervaringen en 
leerprocessen (Perlmutter, Kaplan & Nyquist, 1990). Kennelijk kan die toename 
van ervaring het verlies aan cognitief vermogen compenseren, waardoor er geen 
gevolgen zijn voor de prestaties op het werk (Hardy & Parasuraman, 1997). Deze 
conclusie geldt opnieuw voor die groepen die zijn onderzocht; meer onderzoek is 
nodig om vast te stellen of die compensatie ook voor 60- en 70-plussers opgaat. 
Terwijl cognitieve verouderingsprocessen vooralsnog geen negatief effect op werk-
prestaties lijken te hebben, kunnen er voor leerprestaties, en daarmee voor de 
duurzame inzetbaarheid, wel gevolgen zijn. Onderzoek suggereert dat oudere 
werknemers meer moeite hebben met het leren van nieuw materiaal dan hun 
jongere collega’s (Kubeck, Delp, Haslett & McDaniel, 1996). Ouderen leren het 
beste als het leermateriaal aansluit op eerder verworven expertise, als het gestruc-
tureerd wordt aangeboden en als zij voldoende tijd krijgen om het materiaal tot 
zich te nemen (Salthouse, 1996; Verhaeghen & Salthouse, 1997; Warr & Bunce, 
1995). Het wordt moeilijker als het materiaal erg afwijkt van de eigen expertise of 
als het tempo tijdens de leerervaring te hoog ligt. Dit maakt duidelijk dat het van 
belang is dat werknemers zich gedurende de gehele loopbaan breed en continu 
ontwikkelen en voldoende tijd krijgen om zich nieuwe expertise eigen te maken.
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Ten slotte moet worden opgemerkt dat er met betrekking tot cognitieve veroude-
ring grote verschillen tussen werknemers bestaan die voortkomen uit zowel gene-
tische aanleg als leefstijl. Wat betreft leefstijl is er overtuigend bewijs voor ener-
zijds de positieve werking van voldoende slaap, voldoende beweging en een gezond 
en caloriearm voedingspatroon, en anderzijds de negatieve werking van overma-
tige alcoholconsumptie en roken op cognitief presteren en geheugen (Anstey, 
Mack & Cherbuin, 2009; Anstey, Von Sanden, Salim & O’Kearney, 2007; Erickson 
et al., 2011; Walker & Stickgold, 2006). Ook blijken interventies gericht op fysieke 
activiteiten of op een combinatie van cognitieve oefeningen en fysieke activiteiten 
een gunstige werking te hebben op het cognitief vermogen van ouderen (zie bijv. 
Gonzalez-Palaua, Francoa, Bamidisd, Losadaa, Parraa, Papageorgioue & Vivas, 
2014). Deze impact van leefstijl impliceert dat werknemers zelf actief aan hun 
cognitieve vermogens kunnen bijdragen (Aalbers & De Lange, 2013) om zo hun 
duurzame inzetbaarheid te bewaken.
3 Interventies
In de afgelopen periode zijn verschillende initiatieven gestart om de duurzame 
inzetbaarheid van oudere medewerkers te verhogen. Deze interventies kunnen 
worden ingedeeld naar het niveau waarop zij betrekking hebben: (1) het macro-
economisch niveau waarbij het kan gaan om het aanpassen van wetten, het ver-
hogen van de pensioenleeftijd en het financieel minder aantrekkelijk maken van 
vervroegde pensionering; (2) het organisatieniveau, bijvoorbeeld door de ontwik-
keling en implementatie van loopbaan-, arbeidsomstandigheden- en arbeidsvoor-
waardenbeleid; (3) het werk-niveau, waarbij wordt gekeken naar mogelijke aanpas-
singen en verbeteringen van de werksituatie; en (4)  het individuele niveau, 
waarbij wordt ingegaan op de situatie van de individuele werknemer en rekening 
wordt gehouden met diens specifieke talenten en behoeften (zie ook Brouwer et 
al., 2013). Deze indeling in interventieniveaus geeft ook aan waar de verantwoor-
delijkheid voor duurzame inzetbaarheid ligt: bij de maatschappij, de organisatie, 
de werkvloer (c.q. leidinggevende) en de individuele werknemer. 
In het bestek van dit artikel is het zinvol aandacht te besteden aan interventies 
op organisatie- en werkniveau. Dergelijke interventies kunnen worden ingedeeld 
naar het doel dat zij beogen. Zo kan sprake zijn van curatieve maatregelen (ingrij-
pen wanneer er iets misgaat, zoals bij ziekteverzuim en ongewenste vervroegde 
uitstroom), preventieve maatregelen (gericht op het voorkomen dat het misgaat) 
en amplitie-gerichte maatregelen (gericht op het bevorderen van het welbevinden 
en functioneren van alle werknemers) (Ouweneel, Schaufeli & LeBlanc, 2009). 
In de praktijk worden met name curatieve en preventieve maatregelen genomen 
(Van Vuuren, 2012). Vooral het ontzien van oudere werknemers is populair 
(Brouwer et al., 2013). Dit laatste vindt plaats enerzijds op individueel niveau, 
bijvoorbeeld door aanpassing van de werkbelasting via een vermindering van 
werktijd of het toewijzen van lichtere taken, en anderzijds op organisatieniveau 
in het kader van ouderenbeleid, denk aan leeftijdgebonden vakantiedagen, senio-
renverlof, werktijdenvrijstelling (bijvoorbeeld geen nachtdiensten) en demotie 
Karen van Dam, Tinka van Vuuren & Beatrice I.J.M. van der Heijden
Gedrag & Organisatie 2016 (29) 116
(Lokhorst, 2009). Het eerder gegeven overzicht van onderzoek suggereert echter 
dat sommige oudere werknemers weinig gebaat zijn met ontzie-beleid maar juist 
behoefte hebben aan (meer) erkenning, uitdaging en continue ontwikkeling 
(Zacher & Frese, 2009; Van Dam et al., 2009a, 2009b, 2015). Onderzoek onder 
werknemers en werkgevers bij de overheid vond zelfs geen enkel positief verband 
tussen ontzie-maatregelen, zoals gerapporteerd door de werkgever, en de werk-
beleving, de wens om langer door te werken en de verloopintentie van werknemers 
(Van Vuuren & Montizaan, 2015). Ontzie-beleid sluit bovendien aan bij bestaande 
stereotypen over oudere werknemers en zou in die zin de stereotypering van 
oudere werknemers kunnen bevorderen. Opnieuw geldt dat er weinig informatie 
is over 60- en 70-plussers, die mogelijk wel baat hebben bij op het individu afge-
stemde ontzie-maatregelen. 
Terwijl curatieve en preventieve maatregelen vooral gericht zijn op het oplossen 
of voorkomen van specifieke problemen, mogelijk bij specifieke groepen zoals 
ouderen, zijn amplitie-maatregelen gericht op het bevorderen van positieve uit-
komsten bij alle werknemers (Ouweneel et al., 2009). Juist door hun brede focus 
hebben dergelijke maatregelen een behoorlijke reikwijdte. Waarop zouden deze 
maatregelen zich kunnen richten? In het algemeen zal de duurzame inzetbaarheid 
worden gesteund door maatregelen die gericht zijn op de onderlinge afstemming 
van de werknemer en diens werkomgeving (Kristof-Brown, Zimmerman & 
Johnston, 2005; Schaufeli, 2011; Van Vuuren, 2012). Zo wordt de duurzame inzet-
baarheid bevorderd door maatregelen die de balans tussen de belasting en de 
belastbaarheid van werknemers herstellen of versterken (Van Dijk, Van Dormolen, 
Kompier & Meijman, 1990; Van Vuuren, 2012). Daarnaast kan een goede afstem-
ming van de doelen en behoeften van werknemers en werkomgeving de motivatie 
en employability van werknemers bevorderen (Ryan & Deci, 2000; Van Dam, 
2013b). Nauta (2011) pleit daarom voor het afsluiten van ‘I-deals’: individuele 
afspraken tussen een werknemer en zijn werkgever. I-deals zijn maatwerk en afge-
stemd op de specifieke behoeften en wensen van de werknemer en kunnen onder 
meer gaan over scholing, inhoud van het werk en de afstemming tussen werk en 
privé.
Daarnaast kunnen werkgevers generieke maatregelen voor al hun personeel tref-
fen. Maatregelen op het werkniveau kunnen er bijvoorbeeld voor zorgen dat het 
werk betekenisvol is, uitdaging biedt en leerwaarde heeft (Van Dam et al., 2016) 
en dat het enige complexiteit en autonomie bevat (vgl. Zacher & Frese, 2009). 
Maatregelen op organisatieniveau kunnen ertoe bijdragen dat werknemers zich 
formeel kunnen (blijven) scholen en zich informeel, via hun werkzaamheden, 
kunnen (blijven) ontwikkelen, bijvoorbeeld door taakroulatie, taakverbreding of 
taakverrijking (De Vries, Gründemann, Van Vuuren & Willemsen, 2000). 
Onderzoek laat zien dat zowel een algemeen leerklimaat (Nikolova, Van 
Ruysseveldt, De Witte & Van Dam, 2014) als specifieke maatregelen gericht op 
scholing en mobiliteit een positief effect hebben op de vitaliteit (Dorenbosch, 
2009) en employability (Berntson et al., 2006) van werknemers. Daarnaast blijken 
organisaties loopbaanbeleid en opleidingsbeleid te hebben ontwikkeld om de 
duurzame inzetbaarheid van hun werknemers te stimuleren (Brouwer et al., 2013). 
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Vanuit het amplitie-perspectief kan ook aan de gezondheid van werknemers wor-
den gewerkt. Dat kan enerzijds door gezondheidsbevordering in de vorm van 
leefstijlmaatregelen gericht op de persoon, zoals meer bewegen, gezondere voe-
ding en meer ontspanning (Coffeng, 2014). Het bewegen kan bijvoorbeeld gesti-
muleerd worden door het beschikbaar stellen van tijd en/of geld voor het sporten 
met collega’s, zoals samen fitnessen, hardlopen, roeien en schaatsen. Anderzijds 
kan aandacht voor de werkinhoud en de arbeidsomstandigheden de gezondheid 
van werknemers structureel bevorderen. Uit onderzoek in Limburg blijkt bijvoor-
beeld dat het overgrote deel van de organisaties een goed binnenmilieu stimuleert 
en maatregelen treft om een hoge werkdruk of werkstress tegen te gaan (Van 
Vuuren, Ybema, Neessen, Marcelissen & Van Dam, 2015). 
Naast deze interventies op werk- en organisatieniveau is het natuurlijk van belang 
dat werknemers hun verantwoordelijkheid nemen voor de eigen duurzame inzet-
baarheid en proactief aan de slag gaan om ervoor te zorgen dat hun employability, 
gezondheid en motivatie optimaal is (Van Dam et al., 2015). Het is de werknemer 
zelf die het beste kan vaststellen wat de fit met de werkomgeving is, of het werk 
nog wel voldoende bevrediging biedt, of het nodig is de eigen competenties te 
ontwikkelen (en in welke richting dat bij voorkeur kan gebeuren), en of er aspec-
ten in het werk zijn die de gezondheid kunnen ondermijnen. De regie pakken over 
het eigen lot brengt in het algemeen positieve uitkomsten met zich mee (Parker, 
Bindl & Straus, 2010; Ryan & Deci, 2000; Van Dam et al., 2015). Dat geldt overigens 
ook voor werknemers die tijdelijk buiten het arbeidsproces staan. Zo blijkt dat 
langdurig zieke werknemers die het heft in eigen hand nemen en zelf actief zijn 
en initiatieven nemen, vaker in staat zijn om succesvol het werk te hervatten dan 
degenen die minder actief zijn (Piek, Van Vuuren, Ybema, Joling & Huijs, 2008; 
Van Vuuren & Ybema, 2009). 
Ten slotte willen we opmerken dat het in het bestek van dit artikel niet mogelijk 
was om meer voorbeelden en uitwerkingen van interventies te geven. De lezer die 
hierin is geïnteresseerd, wordt aangeraden aanvullende bronnen te raadplegen 
(bijv. Brouwer et al., 2013; De Lange & Van der Heijden, 2013; Kooij, 2010; Sjollema 
& Van Vuuren, 2012; Van Vuuren et al., 2015). 
4 Besluit
Het doel van deze bijdrage was een overzicht te geven van het empirisch onder-
zoek naar de duurzame inzetbaarheid van oudere werknemers. Uiteraard is het 
niet alleen nodig om de oudere werknemer aan het werk te houden, maar ook om 
continu aandacht te schenken aan het bewaken van de capaciteiten en de arbeids-
participatie van medewerkers uit alle leeftijdsgroepen. Dat wil zeggen, het bevor-
deren van de duurzame inzetbaarheid is van belang gedurende de gehele levens-
loop, en dan van zowel mensen met werk als mensen zonder werk. De 
verantwoor delijkheid hiervoor zal op verschillende niveaus moeten worden opge-
pakt: overheid, sociale partners, organisaties, leidinggevenden en werknemers 
zelf moeten ervoor zorgen dat alle werkenden op een competente, gezonde en 
gemotiveerde manier aan het arbeidsproces kunnen en blijven deelnemen. 
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Tot nu toe lijkt dit in Nederland echter nog onvoldoende te gebeuren. Voor de 
oudere werknemers lijkt te gelden: wel moeten, maar niet welkom (Van Vuuren 
& Seip, 2014). Ouderen boven de 45  jaar zijn naar verhouding vaker langdurig 
werkloos (CBS, 2015), terwijl zij vaker dan voorheen aangeven wel te willen of te 
kunnen werken (CBS, 2014c). Leeftijdsdiscriminatie lijkt hier een belangrijke rol 
bij te spelen. Zoals wij eerder bespraken, bestaat over oudere werknemers nog veel 
negatieve beeldvorming, die vaak niet op feiten berust. 
Ook de termen en modellen die wij als onderzoekers gebruiken, kunnen vooroor-
delen versterken; denk bijvoorbeeld aan de termen mentale pensionering of de 
Selectie, Optimalisatie en Compensatietheorie (Baltes & Baltes, 1990). Mentale 
pensionering veronderstelt dat oudere werknemers zodanig afstand hebben geno-
men van het werk dat zij weliswaar fysiek aanwezig zijn maar niet meer mentaal 
aanwezig zijn. Voor de meeste oudere werknemers geldt dit absoluut niet; zij gaan 
nog steeds bevlogen en gemotiveerd aan de slag. Daarnaast kunnen ook jongere 
werknemers mentaal afhaken, bijvoorbeeld als zij van baan veranderen. We zou-
den het ook ‘uitfaseren’ kunnen noemen, of ‘overschakelen’; het markeert een 
periode waarin mensen gaan afbouwen en zich op iets nieuws voorbereiden. Door 
de term ‘mentale pensionering’ hieraan te verbinden krijgt het een negatieve 
lading voor ouderen en kan het daardoor bijdragen aan de negatieve beeldvorming 
over oudere werknemers.
Op dezelfde manier veronderstelt de Selectie, Optimalisatie en Compensatietheorie 
(Baltes & Baltes, 1990) dat ouderen steeds vaker te maken hebben met ‘verliezen’ 
zoals afname van fysieke en cognitieve vermogens. Volgens deze theorie leiden 
deze waargenomen verliezen ertoe dat ouderen steeds minder aandacht besteden 
aan groei en steeds meer inzetten op behoud, herstel en regulering van deze ver-
liezen. In de literatuur is al opgemerkt dat deze opvatting te veel de nadruk legt 
op eventuele negatieve kanten van het ouder worden en dat zij vergeet aandacht 
te besteden aan de proactieve manier waarop ouderen in het leven staan 
(Ouwehand, De Ridder & Bensing, 2007). Ook suggereert het model dat de gehele 
oudere leeftijdsgroep met verliezen te maken krijgt die gecompenseerd moeten 
worden, terwijl met het toenemen van de leeftijd ook de verschillen tussen men-
sen toenemen (Warr, 2001). Op die manier kan een dergelijk raamwerk bijdragen 
aan de negatieve stereotypering van oudere werknemers, verminderde kansen op 
de arbeidsmarkt en verminderde (duurzame) inzetbaarheid.
4.1 Aanbevelingen voor toekomstig onderzoek
Zoals ons overzicht laat zien, heeft onderzoek al behoorlijk wat informatie over 
de duurzame inzetbaarheid van werknemers opgeleverd. Daarnaast blijft er 
behoefte bestaan aan gedegen empirisch onderzoek naar de mogelijkheden om 
werknemers gedurende de gehele levensloop inzetbaar te houden. Mogelijke, alge-
mene thema’s voor vervolgonderzoek omvatten intra-individuele veranderingen 
in duurzame inzetbaarheid in verschillende levensfases, de voorspellers van duur-
zame inzetbaarheid en belangrijke uitkomstmaten. Wat zijn de momenten in de 
loopbaan en levensloop waarop de duurzame inzetbaarheid van werknemers 
onder druk komt te staan, wat zijn mogelijke oorzaken en welke oplossingen zijn 
voorhanden? Wat betreft deze oorzaken en voorspellers van duurzame inzetbaar-
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heid zou het goed zijn om zowel individuele, functie-gerelateerde alsook organi-
satorische en maatschappelijke factoren in het onderzoek mee te nemen. Met 
betrekking tot zinvolle uitkomstmaten denken wij aan zaken als motivatie, wel-
bevinden, leerprocessen, productiviteit, en objectief en subjectief loopbaansucces. 
Daarnaast kan onderzoek naar de afstemming van persoonlijke doelen en omge-
vingsdoelen (Kristof-Brown et al., 2005; Ryan & Deci, 2000), proactiviteit, zelfre-
gulatie en motivatie (Parker et al., 2010), future time perspective (Carstensen et al., 
1999; Zacher & Frese, 2009) en loopbaanmanagement (King, 2004) waardevolle 
informatie opleveren over de manier waarop werknemers in de eigen (duurzame) 
loopbaan staan en hoe zij op werksituaties en waargenomen loopbaanmogelijk-
heden reageren. Immers, als we beter begrijpen welke rol bovengenoemde indivi-
duele factoren spelen in de loopbaan en bij het bewaken van de duurzame inzet-
baarheid, kunnen we gericht maatwerkinterventies ontwikkelen. Aangezien de 
direct leidinggevende een belangrijke rol speelt in het bewaken van de duurzame 
inzetbaarheid, is verder onderzoek naar die rol relevant, met aandacht voor bij-
voorbeeld de uitwisselingsrelatie tussen medewerker en leidinggevende (in ter-
men van de leader-member exchange of het psychologisch contract), de impact 
van leeftijdsverschillen en stereotypering, en de manier waarop de leidinggevende 
het goede voorbeeld geeft en de verantwoordelijkheid voor het bewaken van de 
duurzame inzetbaarheid daadwerkelijk draagt en werknemers stimuleert om 
hierin ook hun verantwoordelijkheid te nemen.
Omdat de individuele verschillen groot zijn, en ook toenemen met het ouder wor-
den (Schulz & Salthouse, 1999; Warr, 2001), is het van belang een idiosyncratische 
benadering te kiezen, dus met een grotere nadruk op intra-individuele verschillen. 
In lijn met de SER (2009) pleiten wij voor een brede en positieve operationalisering 
van duurzame inzetbaarheid, waarbij de competenties en employability, de moti-
vatie en vitaliteit, alsook de gezondheid en het werkvermogen van werknemers 
in ogenschouw worden genomen. Tot nog toe heeft onderzoek zich vooral op een 
beperkte tijdsperiode gericht. Juist omdat bij duurzame inzetbaarheid een langer 
tijdsperspectief relevant is, is het noodzakelijk zoveel mogelijk gebruik te maken 
van longitudinale metingen om daadwerkelijk inzicht te krijgen in de kansen en 
knelpunten ten aanzien van de duurzame inzetbaarheid gedurende de levensloop 
(Brouwer et al., 2013; Van der Klink et al., 2011). 
Praktijkbox 
Wat kunnen organisaties hiervan leren?
• Schrijf oudere werknemers niet af. Oudere werknemers presteren ten 
minste zo goed als jongere werknemers. Iemands kalenderleeftijd zegt 
niets over zijn of haar inzet en prestaties.
• Tref maatregelen die niet alleen de gezondheid betreffen, maar die 
ook gericht zijn op het versterken van de motivatie en employability 
van oudere werknemers. Ga daarvoor met individuele werknemers in 
gesprek om zo hun behoeften en mogelijkheden te bespreken.
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• Zorg dat functies voor oudere werknemers niet te simpel zijn, maar 
biedt oudere (en jongere) werknemers de gelegenheid werk te doen dat 
hen motiveert, uitdaagt en hun de ruimte (autonomie) biedt er een 
eigen draai aan te geven.
• Stimuleer oudere (en jongere) werknemers om zich continu te ontwik-
kelen door bijvoorbeeld opleidingsmogelijkheden aan te bieden. Ook 
een training om hun tijdsperspectief en de daaraan gerelateerde doelen 
te veranderen kan bijdragen aan het vergroten van de duurzame inzet-
baarheid, met name in die allerlaatste jaren voor het pensioen.
• Faciliteer werknemers bij het verbeteren van hun leefstijl. Dit is niet 
alleen goed voor hun gezondheid, maar ook voor hun cognitief functio-
neren.
• Wees voorzichtig met ontzie-maatregelen. Maatregelen zoals senioren-
verlof en leeftijdsdagen lijken de duurzame inzetbaarheid van oudere 
werknemers niet te vergroten, maar zouden wel de negatieve beeldvor-
ming over oudere werknemers kunnen versterken.
• Ga de negatieve beeldvorming over oudere werknemers tegen. Alleen 
dan kunnen werknemers, hun direct leidinggevenden en de organisaties 
waarin zij werken, gezamenlijk bijdragen aan het bewaken en bevorde-
ren van de duurzame inzetbaarheid van oudere werknemers. 
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Sustainable labour participation of older employees: A review
K. van Dam, T. van Vuuren & B.I.J.M. van der Heijden, Gedrag & Organisatie, volume 
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Sustainable labor participation has become a topic of concern over the past 
few years. Demographic and labor market trends emphasize the importance 
of employable, healthy, and motivated employees who are able and willing to 
participate in the labor market until the official (and sustained) retirement age. In 
this article, we discuss the content and meaning of sustainable labor participation 
and the attention this topic has received in research and practice. First, we 
emphasize the necessity of sustainable labor participation and discuss several 
aspects of this construct. Next, we ask ourselves: what is an older worker? Then, 
we present several lines of research focusing on older workers and sustainable 
labor participation. Finally, we pay attention to interventions that can be applied 
to protect and enhance employees’ sustainable labor participation.
Key words: sustainable labor participation, aging workforce, employability, well-
being, motivation
